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Ⅰ．はじめに
2013 年の大晦日から 2014 年元旦にかけて，
渋谷駅周辺で大規模な交通規制が実施された．
いわゆる「渋谷年越しカウントダウン規制」（以
下，「年越し規制」と略記）である．
渋谷駅周辺では過去にも，年越しやサッカー
日本代表の試合の際に，歓喜の群集が押し寄せ，
騒乱状態に陥ることがあった．死傷事故，器物
破損，交通事故などが発生する危険性が高まる
ことから，交通規制を実施すること自体は意義
があると考えられる．実際に，警視庁は騒乱状
態に陥る可能性が高い日時にあわせ，渋谷駅前
で交通規制を実施してきた．
特に，2013 年 6 月にサッカー日本代表がワー
ルドカップ出場を決めた試合の直後には，「DJ
ポリス」と称された警察官 2 名が卓越した話術
で広報を実施し，その功績に対して警視総監賞
が授与されている．この点では，渋谷駅周辺の
規制には前例があり，担当する警察官の技能水
準も高いと考えられる．
しかし，年越し規制は整理区域が広範である
こと，整理区域内に営業中の店舗が含まれるこ
と，鉄道の出入口も一部封鎖されることなど，
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渋谷駅周辺で「初」となる試みが多く含まれて
いた．そのため，規制によって歩行者に混乱が
生じるのではないか，営業中店舗の客を装った
進入者が多発するのではないかといった事態が
想定され，マスコミも大々的に報じたことから，
事前に賛否両論が巻き起こった． 
以上の背景を踏まえ，当日の渋谷駅周辺で実
際にどのような事態が発生したのか，その事態
が発生する社会的背景は何かを明らかにするこ
とを，本稿の目的とする．
そこで，本稿では次のように年越し規制の事
例研究を展開する．まず，「Ⅱ．」で規制概要を
確認し，事前に想定された事態を仮説的に提示
する．次いで，「Ⅲ．」ではフィールド・ノーツ
にもとづき，仮説的に提示した事態および想定
外の事態の有無を確認する．それを受けて「Ⅳ．」
では，年越し規制の背景にある渋谷のドラマ
トゥルギーを踏まえながら群集および騒乱の特
徴を社会学的に考察し，最後に「Ⅴ．」で結論
を述べる．
Ⅱ．年越し規制の事前状況
1．規制の日時と範囲の公告
年越し規制を実施するにあたり，警視庁は規
制の日時と範囲を公告した．規制の日時は
2013 年 12 月 31 日 22 時 頃 か ら 2014 年 1 月 1
日 2 時頃までの約 4 時間，規制の範囲は図 1 の
通りである．図 1 には整理区域，封鎖される渋
谷駅出入口，通行可能な渋谷駅出入口，整理区
域外の迂回路が明記されている．なお，図 1 は
本稿では白黒印刷であるが，現物の公告書面は
整理区域と封鎖される渋谷駅出入口が朱色，通
行可能な渋谷駅出入口と整理区域外の迂回路が
青色で示されている．公告書面は渋谷駅構内や，
図 2 のように駅周辺の街頭に掲示された．
なお，前年の年越しでは渋谷駅ハチ公前広場
が図 3 のような雑踏になり，「2013 年を迎える
カウントダウンで，スクランブル交差点にあふ
れる人込み．スマートフォンや携帯を掲げて，
年越しの瞬間を撮影しようとしている．外国人
が多いのも印象的だ」と当時の状況が伝えられ
ている 1）．このように，前年まではハチ公前広
場にも歩行者が参集できる状態であったが，
2014 年を迎える年越しで初めて，立ち入りが
制限されるようになった．
図 1　年越し規制の公告図面（筆者撮影）
図 2　渋谷駅周辺の街頭公告（筆者撮影）
図 3　前年のハチ公前広場の様子
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2．年越し規制に関する事前報道
年越し規制は，マスコミによって大々的に報
じられ，インターネット上でも話題になった．
まずテレビでは，2013 年 12 月 11 日に在京キー
局がニュース番組内で報じた．例えば，テレビ
朝日は「大晦日　渋谷駅前で年越し“封鎖”　カ
ウントダウンで警備強化」と題して，36 秒間に
わたり 2013 年 6 月のサッカー日本代表試合後の
映像などを交えながら規制の概要を伝えた．
一方で，新聞社と通信社が年越し規制を報じ
た日時は一律ではなく，規制概要の報道内容に
も差異がみられた．例えば，『産経新聞』はイ
ンターネット版の「MSN 産経ニュース」で，
2013 年 12 月 11 日 13 時 29 分 に「 渋 谷 駅 前，
年越し“封鎖”　カウントダウンで警備　「DJ
ポリス」動員せず」2）と題して報じた．一方，『ス
ポーツニッポン』は 2013 年 12 月 12 日 5 時 30
分に「渋谷駅前　大みそか～元旦“封鎖”　新
DJ ポリス出動」3）と題して報じている．とも
に「DJ ポリス」が動員されないことは共通し
ているが，スポーツニッポンでは「代わりに“新
DJ ポリス”が登場予定だ」と明記され，読者
の関心を煽るような論調になっている．
このため，インターネット検索サイトの
ニュース欄の見出しにも差異が生じた．まず，
「Yahoo! JAPAN」では 2013 年 12 月 11 日 8 時
5 分に「年越し 渋谷駅前は大規模規制」と題し
てアップロードされた．これ対し，「ライブド
アニュース」では 2013 年 12 月 12 日 10 時 8 分
に「渋谷封鎖に「新 DJ ポリス」が出動」と題
してアップロードされている．つまり，Yahoo! 
JAPAN は「規制が実施される」という事実を
伝えているのに対し，ライブドアは新たな DJ
ポリスが登場することを強調したのだ．
その後，時事通信社が 2013 年 12 月 14 日 15
時 23 分に「大みそかの渋谷大規模規制＝カウ
ントダウン事故防止に－警視庁」4）と題して規
制範囲の図面を含めた記事を配信した．また，
『朝日新聞』は 2013 年 12 月 27 日の東京版紙面
で「新年の人，人，人…規制へ　渋谷駅前の年
越し　毎年数千人が殺到，渋滞／東京都」と題
して，規制範囲の図面を含めるとともに，「「DJ
ポリス」今回登場せず」と報じた．
以上のように，12 月 11 日以降もマスコミ各
社が年越し規制の情報を発信し続けることにな
り，インターネット上でも「２ちゃんねる」や
「Twitter」などを中心に話題となり，多くの人々
の関心を引き付けることになったのである．
3．年越し規制で想定された事態
事前に想定された事態を仮説として提示する
に当たって，まず確認しておくべき点は，渋谷
駅周辺が都市としての要素を有する街だという
ことである．奥井復太郎は人間の社会生活に「社
会的・対人的接触のもっとも頻繁にしてかつ複
雑なる，場所と場合が存在している」と述べ，
その例証は大都市であると指摘した 5）．その際
に奥井は，大都市に存在する要素の一つとして
カーペンターが挙げた「旅客交通機関の終点」6） 
に言及している．渋谷駅は，一部の路線で直通
運転が行われているが，JR 以外の鉄道各線の
終点となっているため，奥井およびカーペン
ターの「大都市」の定義に合致しているのだ．
もちろん，「都市」には様々な定義がある．
また，渋谷はあくまで東京という都市にある街
の一つであり，都市を論じる文脈に渋谷を当て
はめることには異論もあるだろう．一方で，渋
谷駅の一日平均乗降者数に着目すると，東急電
鉄の 2 路線のみで約 109 万人 7）であり，宮城
県仙台市の人口に概ね匹敵する．当然ながら，
他の鉄道各線やバスの乗降者数も含めれば，乗
換駅としての利用を考慮しても，さらに多くの
人々が渋谷駅構内および駅周辺を往来している
ことになる．この「人の往来」の観点から，渋
谷を都市相応の街と捉えることも可能である．
交通機関は人の往来の基幹であるため，年越し
規制により渋谷駅周辺の動線が変わることで，
人の往来に大きな影響が及ぶ可能性があるの
だ．但し，本稿では都市の定義には深入りせず，
渋谷に都市的要素が備わっていることの確認に
とどめる．
それでは，年越し規制について事前に想定さ
れた事態を 5 点に整理する．具体的には，「1．
はじめに」で既述した「規制によって歩行者の
混乱が生じるのではないか」について，次の 1
点目から 4 点目までが挙げられる．また，「営
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業中店舗の客を装った進入者が多発するのでは
ないか」については，続く 5 点目が挙げられる．
1 点目は，渋谷駅の出入口封鎖による鉄道利
用者の混乱である．渋谷駅は JR 山手線，JR 埼
京線，JR 湘南新宿ライン，東京メトロ銀座線，
京王井の頭線，東急田園都市線と東京メトロ半
蔵門線（直通運転），東急東横線と東京メトロ
副都心線（直通運転）が乗り入れている．特に，
東急東横線は同年 3 月の直通運転開始に伴い，
地上ホームから地下ホームに変更された．その
ため，不慣れな乗客が封鎖出入口付近で混乱状
態に陥ることが想定された．
2 点目は，規制に反発する者による暴動の発
生である．規制に反発する者は，年越し規制に
対して不満を持つ者と，警察に対する反体制派
の勢力に属する者に分けられる．前者は体感的
な不便や不快感による苦情を申し立てる者であ
り，警察官の対応で苦情が解消できれば問題な
い．一方で，後者の場合は機動隊との衝突を想
定しなければならない．年越し規制には DJ ポ
リスが登場しないと報じられたが，このことは
同時に，年越し規制では人道的配慮を廃し，物
理的な強制力による市民弾圧型の統制が実施さ
れる可能性を推察させる．この背景には DJ ポ
リスを間近で見たいという物見遊山の集客を回
避する意図があると考えられるが，反体制派の
勢力を刺激しかねない情報でもあることから，
暴動に備えた厳重な警備体制が敷かれる可能性
もある．
3 点目は，検問による整理区域周辺の歩行者
滞留である．通常，警察による検問は，飲酒運
転や指名手配犯の逃走防止を目的として，通行
車両に対して実施される．しかし，年越し規制
では通行車両は規制対象に含まれておらず，検
問の対象が歩行者となることに特徴がある．ま
ず，警察官は整理区域内に進入しようとする歩
行者を制止して，整理区域内における用件の有
無を確認する．その上で，用件がある歩行者は
整理区域内への進入を許可し，用件がない歩行
者は迂回路に誘導する．このような対応が，整
理区域の境界線上にあるすべての路地で行われ
る．図 1 の通り，整理区域の境界線に沿って迂
回路が設定されているため，整理区域周辺に大
規模な歩行者滞留が発生することが想定された．
4 点目は，整理区域外での騒乱発生である．
そもそも，整理区域とは，前年までに騒乱が発
生した区域である．換言すれば，前年までに騒
乱が発生していない区域は整理区域に含まれな
いのだ．年越し規制の整理区域はハチ公口方面
であり，それ以外の渋谷駅周辺は自由に往来す
ることが可能となっている．そのため，整理区
域に入れない群集が，整理区域外の宮益坂口や
西口（モヤイ像付近）などに集結し，騒乱が発
生する可能性がある．
整理区域外における騒乱発生の可能性は，「犯
罪転移」（Crime Displacement）を理論的根拠
としている．犯罪転移とは，ある地区で犯罪の
取締りを強化すると，当該地区で発生するはず
であった犯罪が他の地区に転移するという，犯
罪社会学の学説である 8）．本稿では犯罪転移を
援用し，整理区域の設定により群集が転移する
ことを「群集転移」（Crowd Displacement）と
する 9）．整理区域外は警備が手薄であるため，
群集転移によって混雑が助長され，雑踏事故が
発生する可能性も想定された．
5 点目は，整理区域内への進入多発である．
整理区域内への進入の可否は，歩行者の自己申
告にもとづいて判断される．検問の際に，歩行
者が整理区域内の店舗に入店するなどの用件が
あると申告すれば，警察官は整理区域内への進
入を許可せざるを得ない．通行証がないため，
整理区域内の通過や滞留を意図する歩行者が虚
偽申告をしても，警察官は申告の真偽を見抜く
ことができない．虚偽申告による進入を阻止で
きず，整理区域内に群集が滞留して騒乱が発生
すれば，整理区域自体が有形無実になる可能性
が想定された．
以上の 5 点が事前に想定された事態であり，
これらを本稿の仮説とする．
Ⅲ．年越し規制のフィールド・ノーツ
1．調査概要
年越し規制の実態を把握し，5 点の仮説を検
証することを目的として，筆者単独による「参
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与観察」（Field Work）を実施した．実施日時
は 2013 年 12 月 31 日（火）21 時から 2014 年
1 月 1 日（水）2 時 30 分まで，実施範囲は図 4
に楕円で示した範囲である．なお，実施範囲内
の移動はすべて徒歩であり，自動車を利用しな
いことで歩行者としての観察者の立場を明確に
している．また，渋谷駅構内の状況を確認する
ことを目的として，調査開始前の往路と調査終
了後の復路はいずれも東急東横線を利用した．
観 察 者 の 立 場 に は， ①「 完 全 な 参 与 者 」
（Complete Participant）， ②「 観 察 者 と し て
の 参 与 者 」（Participant as Observer）， ③
「 参 与 者 と し て の 観 察 者 」（Participant as 
Observer）， ④「 完 全 な 観 察 者 」（Complete 
Observer）という 4 種がある 10）．本調査では，
年越し規制の実施者である警察関係者の一員と
して参与したのではなく，年越し規制の対象と
なる歩行者として整理区域内外を通行した．そ
のため，上記 4 種の中では「完全な観察者」に
該当する 11）．
「完全な観察者」の立場を採用した理由は，
規制対象者である歩行者の一人として群集に紛
れ込むためである．歩行者の一人であれば，年
越し規制に対する周囲の歩行者の言動が把握し
やすくなることに加え，警察官の対応も他の歩
行者と同様になる．例えば，理由を告げずに整
理区域内への進入を強行しようとした場合に警
察官がどのように制止するのかを，リアリティ
を損ねずに確認するためには，「完全な観察者」
の立場でなければならない．他の 3 種の立場に
なると，整理区域内への進入に際して優遇措置
を得られる可能性が生じ，規制の実効性や警察
官の態度などを的確に確認することが困難にな
るからである．
但し，観察者の行為が公務執行妨害に該当し，
整理区域内外での無用な混乱を引き起こすこと
があってはならない．そのため，警察官から身
分や行為の目的を問われた場合には，即時に身
分を明かし，調査の概要と趣旨を説明する方針
とした．
2．フィールド・ノーツの概要
次にフィールド・ノーツの概要を時系列で示
す．表記の形式としては，段落の頭に時刻を明
記し，同時刻に確認した事項と位置を段落内に
記載する方式を採用する．位置については図 4
に依拠し，括弧内の○囲数字は図に付記した番
号に対照している．なお，後述の考察で言及す
る箇所には下線を引いた．
20 時 59 分，東急東横線渋谷駅到着直前，「渋
谷駅周辺の規制に伴い，22 時頃から 2 番か
ら 8 番出口を封鎖します．詳しくは駅係員に
お尋ねください」と車掌による車内アナウン
スあり．
21 時 00 分，東急東横線渋谷駅着にて現地
入り．駅構内では年越し規制実施について駅
員によるアナウンスと掲示によって広報され
ており，混乱なし．ハチ公前広場（①）を起
点として調査開始．
21 時 10 分，ハチ公前広場から宮益坂下（②）
にかけて警察車両および警察官が多数配置さ
れていることを確認．バリケードとカラー
コーンが準備され，警察官によって年越し規
制に関する広報が行われているが，雑踏の喧
騒にかき消されて詳細はほとんど聞こえない
状態になっている．
21 時 28 分，三千里薬局前（③）からタワー
レコード前（④）まで警察車両および警察官
が配置されているが，ハチ公前広場付近より
も歩行者は少なく広報も行われていない．
21 時 33 分，宮下公園沿いの明治通り（⑤）
図 4　参与観察の範囲と記録箇所
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から宮益坂下（②）にかけて大型護送車が車
列を成して配置されており一部の機動隊員が
警杖携帯で立哨している．歩行者は少なく混
乱なし．
21 時 36 分，ハチ公前広場（①）は歩行者
で混雑しているが混乱なし，待ち合わせと思
われる滞留者が多数あり．外国人（主に白人，
国籍不明）とマスコミ（腕章と機材ステッカー
からフジテレビ，テレビ朝日，TBS を確認）
も多い．警察官広報車が「10 時頃から規制
区域となります」と繰り返し広報を行ってい
るが，広報に応じて移動を開始する者は皆無
に等しい．
21 時 41 分，ハチ公前広場（①）付近の警
察広報車 2 台がスクランブル交差点の歩行者
に向け，「10 時以降は斜め横断できなくなり
ます．通常の歩行者信号に合わせて横断して
ください」と広報を活発化させる．
21 時 46 分，スクランブル交差点にバリケー
ドが設置される．
21 時 48 分，警察広報車がスクランブル交
差点斜め横断動線に敷設され，斜め横断不可
に信号が変更されるが，歩行者は混乱なし．
21 時 56 分，警察広報車が「混雑による事
故を防止するため，ハチ公前広場は整理区域
となり，待ち合わせや通行ができなくなりま
す．速やかに移動してください」と広報する．
この広報は日本語と英語で行われ，日本語広
報担当は女性警察官，英語広報担当は男性警
察官で，いずれも 20 ～ 30 代くらいに見えた．
外国人が多いことに配慮している．
22 時 00 分，渋谷駅地下出入口シャッター
閉鎖，ハチ公前広場は混乱なし．
22 時 02 分，警察官がハチ公前広場整理誘
導として隊列を組み，広報しながら歩行者と
滞留者を順次移動させていく．広報内容は「待
ち合わせ等できなくなります」と「立ち止ま
ることはできません」であった．
22 時 09 分，渋谷駅 8 番出口は歩行者がほ
ぼ排除され，その様子を観察者が写真撮影す
ると警察官 3 名が詰め寄り，「写真撮るな，
どちらさま，免許証か名刺を見せろ」と毅然
とした態度で尋問した．名刺を渡して身分を
開示し，調査の概要と趣旨を説明したところ，
強い口調で「写真を撮るなら許可をとれ，勝
手に撮るな」と観察者に教示した．
22 時 26 分，ハチ公前広場（①）の歩行者
は皆無，宮益坂下（②）は混乱なし．宮益坂
下の警察広報車が「カウントダウン警備のた
め大規模な規制を行っています」と広報を繰
り返す．宮下公園沿い明治通り（⑤）は歩行
者が少なく，混乱なし．
22 時 36 分，モヤイ像前（⑥）は喫煙所付
近に歩行者があるが混雑しておらず，混乱な
し．
22 時 40 分，井の頭口（⑦）の路地で警察
図 5　宮益坂下の大型護送車の車列（筆者撮影）
図 6　ハチ公口前広場の隊列（筆者撮影）
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官 2 名がコーンバーとカラーコーンで規制を
試みるが，群集の迂回誘導に手一杯で整理区
域内への進入を制止できない．観察者も制止
されずに整理区域内に進入したが，他の進入
者は外国人が多い．進入地点から 20m ほどの
位置で巡回中の警察官に用途を問われ，整理
区域内の喫茶店名を挙げたところ，許可され
た．その喫茶店には入店しなかったが，整理
区域外への退出を促されることはなかった．
22 時 46 分，ハチ公前広場（①）に NPO
のパトロール隊員（犯罪防止パトロールなど
の活動で有名な団体であり，メンバーの多く
はボランティア）が配置される．パトロール
隊員は目視で 6 名を確認したが，周囲に歩行
者はおらず，隊員のみが動哨している．
23 時 04 分，１０９付近（⑧）は座り込み
が多いが排除する動きはない．１０９横の渋
谷駅地下出入口（⑨）が混雑し，同地点に配
置されている警察官は歩行者の誘導で手一杯
の状態になっている．試しに，同地点の警察
官に「写真を撮ってもよろしいですか」と声
をかけると，「どちらさまですか」と問われ
たが，「警察関係者です．警備体制の確認で
巡っています」と答えたところ，「ああ」の
一言を発するだけで身分未確認のまま許可さ
れる．
23 時 10 分，１０９手前のビックカメラ前
（⑩）から１０９方向へバリケードを 20m ほ
ど移設し，ハチ公前広場を中心に規制区域の
拡大を図る．通り抜けはあるが特に混乱なく，
多くの歩行者は警察官の指示に従う．整理区
域内への進入は外国人が多い．
23 時 19 分，モヤイ像前（⑥）は混乱なし．
喫煙所付近に歩行者がいるが，１０９付近
（⑧）などの混雑に比べれば格段に少ない．
23 時 21 分，井の頭口（⑦）で迂回が徹底
されており，歩行者滞留および混乱なし．歩
行者からの「この先には行けないんですか」
の質問に対して，警察官は「この先，行って
もイベントは何もないですよ」と笑顔で対応
した．
23 時 27 分，規制区域内の店舗の多くが閉
店する．１０９横の道玄坂付近（⑪）は混雑
しているが，歩行者滞留および混乱なし．
23 時 33 分，１０９横の渋谷駅地下出入口
（⑨）付近の歩道が混雑している．地下鉄利
用客は通行可，それ以外は通行不可としたた
め大規模な歩行者滞留が発生している．観察
者は「地下鉄に行きます」と言って通行した
が，地下出入口を通過して整理区域内へ進入
できた．同様の方法で整理区域内に進入する
日本人とみられる若者が続出している．
23 時 37 分，１０９付近（⑧）は待ち合わ
せとみられる滞留が多数あり，１０９の階段
に座り込む人も多い．１０９の警備員は 1 階
正面入口前に 2 名配置されているが，座り込
みを排除せず立哨している．
23 時 42 分，１０９付近（⑧）の道玄坂下
交差点で歩行者信号が青の間だけ交差点中央
部で騒ぐ若者グループが出現，歩行者信号が
赤になると歩道に引く．
23 時 49 分，１０９付近（⑧）の歩道上に
人が増え，道玄坂下交差点の歩行者信号が青
の間に発生する騒ぎが一気に大きくなる．警
察広報車は「こちらは渋谷警察署長です．交
差点内で騒ぐのはやめなさい」と強い口調で
広報を繰り返すが，沈静化しない．NPO の
パトロール隊員も１０９付近（⑧）の歩道に
配置されるが制止には関与しない．
23 時 53 分，１０９横の渋谷駅地下出入口
（⑨）付近から歩行者の進入が相次ぐ．群集
圧力によってバリケードが一部崩壊する．
図 7　１０９付近でバリケードを突破して進入する群集
 （筆者撮影）
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23 時 57 分，１０９横の渋谷駅地下出入口
（⑨）付近からの歩行者進入が激増し，警察
は警察官の人壁とバリケードで制止を試みる
が群集を制止できない．警察官および一部群
集が転倒したが，雑踏事故には至らず．周囲
の人々は高揚し，その様子を笑いながら見て
いる．１０９付近（⑧）で道玄坂下交差点の
歩道上の群集密度が上がり，身動きがとりに
くい状態になるが，混乱なし．交差点で騒ぐ
若者の群集と，その群集を見て楽しむ群集が
大半であり，通行する人は少ない．交差点付
近の滞留者には外国人も多く含まれている
が，交差点で騒ぐ群集のほとんどは日本人で
ある．交差点で騒ぐ群集は信号のタイミング
に合わせて動くため，規則性がある．群集同
士のトラブルも確認していない．交差点中央
部で騒ぐ際に多数のトイレットペーパー，空
のペットボトル，マフラー，コートなどが宙
に投げられる．ビン類は足元で割れるものは
あるが，宙に投げられることはない．
0 時 00 分，１０９付近（⑧）道玄坂下交差
点の盛り上がりは最高潮に達する．「ハッピー
ニューイヤー」の歓声が上がる．群集が車道
に出ないよう警察官が大勢で人壁を作り制止
を試みるが群集を止められない．歩行者信号
が赤になって車両が動き出しても，1 車線分
は歩行者がはみ出す状態になる．警察官は黄
色の進入規制テープを手に持って対応する．
0 時 08 分，警察が大型護送車 4 台を道玄
坂下交差点に配置し，歩行者の交差点進入の
制止を試みるが，車間をすり抜けるため制止
できない．
0 時 09 分，１０９付近（⑧）は大混雑し
ているが，信号を基準とした交通秩序が維持
されており，一般の通行車両に加え救急車と
消防車も通行できた．
0 時 15 分，１０９付近（⑧）の大型護送
車が整理区域外に退出する．
0 時 21 分，センター街入口付近（⑫）は
混雑して騒ぎがあるが，スクランブル交差点
内は規制が徹底されている．警備体制を写真
撮影していいか立哨中の警察官に尋ねると身
分を問われることなく許可を得られ，図 9 の
写真撮影が可能であった．警察広報車は「渋
谷駅周辺はイベント会場ではありません」と
広報を繰り返している．
0 時 27 分，１０９付近（⑧）は騒ぎが続
いている．路上喫煙禁止区域であるが，喫煙
中の女性に対して警察官は「混雑してて危な
いから煙草やめて」と注意．女性は数メート
ル移動して喫煙を続けるが，警察官は制止せ
ず周囲の人々とのトラブルもない．
0 時 37 分，道玄坂下ビッグカメラ入口（⑩）
で若者 10 名ほどが大騒ぎし，店舗シャッター
に激しくぶつかるなどし，警察官が介入して
散らす．道玄坂下交差点では交差点内に滞留
図 8　１０９付近における騒乱（筆者撮影）
図 9　センター街入口で許可を得て撮影した写真
 （筆者撮影）
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した通行車両を警察官が囲み，歩行者と通行
車両が接触しないよう警備した．警察広報車
からも，「歩行者の車両接触に注意せよ」と
部隊に指示が出された．
0 時 41 分，１０９付近（⑧）の警察広報車
は「部隊は一般歩行者の通路を確保せよ」と
指示するが，騒乱自体を強行的に鎮圧する動
きはない．道玄坂下交差点の路面は酒類の液
体や割れたビン類などが散乱して汚れている．
0 時 50 分，道玄坂下交差点は騒ぎが続くも，
明らかな沈静化傾向．警察広報車は「物を投
げるのはやめましょう．皆さん自身がケガを
してしまいます」と広報を繰り返しているが，
投げられているのはトイレットペーパーであ
り，負傷者は確認できなかった．
0 時 51 分，１０９横道玄坂付近（⑪）は
混雑しているが滞留や混乱なし．
0 時 59 分，井の頭口では車道部に蛇腹ゲー
ト設置し，歩行者信号が青の際にゲートで車
道を封鎖してハチ公前広場方面への歩行者の
進入を阻止している．混雑しているが，歩行
者は滞留せず混乱なし．
1 時 06 分，東口側（⑬），宮益坂下（②）
方面は混乱なし．歩行者も少ない．
1 時 13 分，西武百貨店前（⑭）は滞留や
混乱なし．歩行者は警察官の指示に従って迂
回路に流れている．
1 時 17 分，センター街の規制区域外の路
上（⑮）に多くの割れビンや空き缶などが散
乱しており，年越しの瞬間前後で騒乱があっ
た形跡あり．
1 時 19 分，センター街規制区域内への進
入が許可される．センター街十字路（⑯）で
騒乱が発生．警察官が介入して沈静化を図る．
1 時 21 分，センター街十字路（⑯）の騒
乱によって，再び規制がかかる．警察官に
「さっき，入っていいと言われたんですが，
まだ規制中ですか」と確認すると，「さっき
規制解除の連絡があったんですが，また規制
かかりました」と回答あり．センター街十字
路（⑯）の騒ぎを警察官が散らす．
1 時 25 分，NPO のパトロール隊員がセン
ター街に現れるが，動哨するのみ．
1 時 27 分，センター街が規制解除
1 時 29 分，スクランブル交差点を除いて
規制解除，歩行者は混乱なし．スクランブル
交差点の斜め横断禁止とハチ公前広場（①）
への進入禁止は続く．
1 時 32 分，ハチ公前広場（①）への進入
が可能になる．斜め横断禁止は続く．
1 時 38 分，ハチ公前広場（①）の駅入り
口付近に NPO のパトロール隊員が 6 名いる
が，動哨するのみ．周辺のバリケードの撤去
が進む．
1 時 51 分，スクランブル交差点のバリケー
ド撤去が進む．広報は少なく，交差点付近は
混乱なし．
2 時 00 分，センター街入口付近（⑫）の
大型ビジョンが消灯し，ハチ公前広場（①）
は薄暗くなるが混乱なし．
2 時 02 分，スクランブル交差点の信号が
常態に戻り，渋谷駅出入口解放で規制が完全
解除される．ハチ公前広場（①）は混乱なし．
2 時 10 分，井の頭口方面，道玄坂方面は
混乱なし．渋谷駅周辺街路の常態となってい
る DVD 店の街頭勧誘も行われている．
2 時 25 分，ハチ公前広場（①）は通常体
制に戻る．観察者は渋谷駅に入構する．
2 時 30 分，東急東横線渋谷駅は混乱なく，
乗客が電車を待つ．調査終了．
Ⅳ．渋谷のドラマトゥルギー
1．年越し規制による混乱の有無
それでは，事前に想定した事態として挙げた
5 点の仮説を検証していこう．1 点目の渋谷駅
地下出入口の一部封鎖による鉄道利用者の混乱
は確認されなかった．まず，渋谷駅到着直前に
電車内で年越し規制の実施と渋谷駅地下出入口
の封鎖について車掌によるアナウンスがあり，
駅構内でも駅員によるアナウンスと掲示よって
広報されていた．また，前日までにマスコミが
年越し規制の実施について積極的に報じ，これ
を受けてインターネット上で話題となってい
た．そのため，年越し規制の実施が鉄道利用者
に周知されていたと考えられる．但し，規制開
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始から解除されるまでの時間帯は，観察者が駅
構内にいなかったことから，あくまで規制開始
前の 21 時前後の状態を確認したにすぎないこ
とを付言しておく．
2 点目の規制に反発する者による暴動の発生
は確認されなかった．但し，大型護送車や警杖
を携帯した機動隊員が多数配置されていた．特
に，22 時 09 分に観察者が渋谷駅 8 番出口で写
真を撮影した際に，3 名の警察官が毅然とした
態度で詰め寄り，身分証の提示を求めた上で強
い口調で許可を取るよう教示した．このことか
ら，警察に対する反体制派の勢力を警戒してい
たと考えられる．
但し，23 時 04 分と 0 時 21 分に観察者が写
真撮影の許可を得た際は，いずれも身分未確認
であった．23 時 04 分の場合は「どちらさま」
と口頭で身分を問われたことから，警察に対す
る反体制派勢力であるの可能性を念頭に置いて
いると考えられる．しかし，歩行者の誘導を優
先した結果，「警察関係者です．警備体制の確
認で巡っています」という観察者の返答の真偽
は確認していない．一方で，0 時 21 分の場合
は立哨中の警察官であり，身分証の提示を求め
ることが可能であったが，口頭での身分確認さ
え行われなかった．このように，時間帯や配置
によって，警察官の対応に差異が生じていたこ
とが確認された．
3 点目の検問による整理区域周辺の歩行者滞
留については，１０９横の渋谷駅地下出入口
（⑨）に確認された．また，22 時 40 分に井の
頭口（⑦）では，警察官 2 名が群集の迂回誘導
に手一杯になり，観察者を含めた数名の外国人
の進入を制止できなかった．しかし，それ以外
の迂回路は混雑した地点であっても，通行に支
障がない状態であった．また，整理区域内に積
極的に進入しようとするのは外国人が多く，日
本人の多くは１０９付近（⑧）と１０９横の渋
谷駅地下出入口（⑨）を除いて進入せずに迂回
する傾向が確認された．
4 点目の整理区域外での騒乱発生については
確認されなかった．つまり，年越し規制による
整理区域外への群集転移は発生しなかったので
ある．渋谷駅周辺の歩行者はハチ公口方面に多
く見られたが，宮益坂口方面や西口（モヤイ像
付近）方面などの他の出口方面では少なく，歩
行者の滞留もない状態であった．
しかし，ハチ公口方面は歩行者が多く，5 点
目に挙げた整理区域内への進入多発が確認され
た．実際に，22 時 40 分に観察者が喫茶店名を
挙げて進入した際に許可を得られたが，同店に
入店することはなかったことから，整理区域内
店舗に入店する意思がない者でも虚偽申告で容
易に進入できる状態であった．その結果として
整理区域内の１０９付近（⑧）では，23 時 42
分から 0 時 50 分頃にかけて騒乱が発生した．
センター街でも大規模な騒乱の形跡が確認され
ており，1 時 19 分には一時的な騒乱も発生した．
一方で，営業中店舗がないハチ公前広場（①）
には進入できない警備体制であった．そのため，
スクランブル交差点を含むハチ公前広場の区域
は，規制解除まで容易に進入できる状態ではな
く，歩行者も確認できなかった．
つまり，進入不可能となったハチ公前広場で
前年までに発生していた騒乱が，整理区域内の
１０９付近（⑧）に転移したと考えられる．4
点目の仮説である整理区域外への群集転移では
なく，群集は整理区域が設定されていることを
知りながら，あえて整理区域内で騒乱に興じた
のだ．
但し，整理区域内で発生した騒乱の要因を，
通行証の有無という一義的な考察に集約すべき
ではない．なぜなら，騒乱に興じた群集は政治
的意図をもたない「集合体」であり，政治的意
図をもった「結集体」ではないからである．結
集体による騒乱は「デモ」であり，結集体を構
成する群集は「革命的群衆」12）と言われるが，
騒乱に興じた群集は反政府組織ではなく，警察
に対する反体制派の勢力でもない．機動隊が整
理区域周辺に配備されながら，騒乱の鎮圧に対
処しなかったことから，警察も騒乱に興じる群
集を結集体とは認識せず，集合体として認識し
ていたと考えられる．
同じく，騒乱に興じた群集も，自らが集合体
であることを認識していたと考えられる．騒乱
の際に投げられたのは，トイレットペーパーや
衣類など柔軟性のある物品であり，負傷する可
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能性が高いビン類を宙に投じる行為は確認され
なかった．また，騒乱自体も信号機に合わせた
秩序が維持されていた．これらの事実は，他者
や警察への攻撃を意図せず，騒乱と無関係の他
者に及ぶ迷惑を最低限度に抑え，負傷者を出さ
ない配慮があることの表れである．つまり，警
察と群集の両者の認識が一致していたからこ
そ，強行的な鎮圧に至ることなく，無血の騒乱
が成立したのである．
2．非日常空間としての渋谷
それでは，なぜ警備が手薄な整理区域外では
なく，整理区域内に集合体が形成され，騒乱
が発生したのだろうか．そこで注目すべき点
は，「渋谷」という街の「ドラマトゥルギー」
（Dramaturgy：演劇性）である．
長野隆之 13）は渋谷の印象について，下記の
ように述べている．
 現在，テレビ番組で現代的若者に意見を聞く
ときに街頭インタビューがなされる場所は，
ハチ公前や１０９，センター街周辺などの道
玄坂付近がほとんどである．（中略）この周
辺こそ，「遊ぶとこ」としての「渋谷」であ
るという印象を受ける．この状況は，そこか
ら渋谷駅を挟んで東側の渋谷一～四丁目と対
照的である 14）．
このように，渋谷駅周辺の印象は方面によっ
て異なっており，ハチ公口方面こそが「遊ぶと
こ」なのだ．その雰囲気は，光岡健二郎が「確
かにこれはフェスティバルと名づけるのがふさ
わしい」15）と述べているように，あたかもフェ
スティバルが開催されているかのような印象
を与える．興味深いのは，この区域が年越し規
制の整理区域にそのまま該当しているというこ
とだ．整理区域内に位置する１０９付近やセン
ター街で騒乱が発生したことは，ハチ公口方面
が「遊ぶとこ」や「フェスティバル」の場とし
て印象づけられていることを意味する．
ハチ公口方面にこのような印象を根づかせた
背景として，吉見俊哉は 1973 年のパルコの進
出に着目している 16）．パルコ進出の特筆すべき
点は，巧みな空間戦略によって渋谷の印象を変
えたことであった．その一例が街路の名称であ
る．パルコ進出を機に「区役所通り」は「公園
通り」になり，パルコに通じる路地には「スペ
イン坂」の名称がついた．つまり，街路にコン
セプトが与えられたのだ．このような空間戦略
により，「60 年代までの渋谷とは一応切れたか
たちで登場してくる，もうひとつの新しい「渋
谷」」17）が生みだされた．
しかし，パルコの空間戦略によって改変され
た渋谷は，整然とした都市空間ではない．北田
暁大が指摘するように，「汚いというかゴチャ
ゴチャしていて，およそおしゃれな都市の体裁
を整えていない」18）という特徴がある．川本
三郎は北田と同様にスペイン坂やパルコ内部に
ついて「小さな店がごちゃごちゃと並んだ様子」
と述べた上で，そこに縁日との共通性を見出し
ている 19）．つまり，渋谷には縁日と同様の非日
常空間（ハレ空間）としての雰囲気があるため
に，「遊ぶとこ」や「フェスティバル」の印象
をもたれるのだ．
渋谷に限らず，盛り場は「常設されたハレ空
間」20）である．ところが，盛り場は「常設で
あるがために，人びとの日常の生活のなかに組
み入れられてケ化してしまいがち」21）な空間
でもある．そのため，渋谷が日常空間に転化（ケ
化）しないよう，非日常性を維持するためのイ
ベントが必要になる．年越し規制において，警
察官は「イベントは何もないですよ」（23 時 21
分），「渋谷駅周辺はイベント会場ではありませ
ん」（0 時 21 分）と発言したが，これらの発言
からも「渋谷」と「イベント」が不可分の関係
にあることがわかる．
但し，1970 年代以降の渋谷で開催されるイ
ベントは，1960 年代以前の歴史や伝統を受け
継いだものではなく，誰もが参加できることが
特徴となっている．中野収は渋谷を「都市空間
的」とみなし，その特徴として，歴史と伝統が
沈殿・積層しておらず，意識と行動の自由が許
されていることを指摘している 22）．そして，都
市空間とは「恣意的・即興的パフォーマンスが
可能な舞台でなければならない」23）と述べて
いる．このような都市空間の特徴を活かすこと
群集転移と騒乱のドラマトゥルギー
11
が，非日常空間を維持する仕掛けになる．
この仕掛けは，パルコの空間戦略に見出され
ている．吉見はパルコの空間戦略を，「街のセ
グメント化」と「街のステージ化」の 2 点に要
約した．街のセグメント化とは価値観の似た者
同士を集めて価値観を増幅させることであり，
街のステージ化とは街全体を巨大な劇場にして
しまうことである 24）．つまり，1970 年代以降
の渋谷は，価値観の似た者同士による意識と行
動の自由が許され，恣意的・即興的パフォーマ
ンスが可能なステージとして仕掛けられている
のだ．
ここで重要になるのは，「演出されたストー
リーは，演者が自ら進んでそれを担っていった
ときに，はじめて十全に上演される」というこ
とである 25）．換言すれば，パフォーマンスが可
能なステージが仕掛けられていたとしても，演
者が自ら進んで踊らなければ意味がないのだ．
高田公理も「盛り場は都市の流民が主人公とし
て登場し，お互いがスペクテーター（見る人）
であると同時にパフォーマー（演じる人）でも
あり得るような場所」であると述べた 26）．
この点において，整理区域内で騒乱が発生し
たことの意味は大きい．なぜなら，警察が整理
区域内への進入制止を試みたにもかかわらず，
群集がそれを振り切ったことは，演者が自ら進
んで踊ったことの裏づけになるからである．そ
れは，ケ化してしまいがちな「常設されたハレ
空間」の非日常性を維持しようとするパフォー
マーたちの主体的な行動として理解されるの
だ．加えて，騒乱を見る側（スペクテーター）
も多く，その中には典型的な「流民」である外
国人も含まれていた．その場にいるすべての人
が「主人公」として役割を演じることで，渋谷
は非日常空間のイベント会場そのものになって
いたのである．縁日との共通性をもつ渋谷にお
いて，年越しの騒乱は「渋谷的な盆踊り」なのだ．
一方で警察も，年越しの騒乱に非日常性を見
出し，理解を示す対応をしている．整理区域内
に滞留する群集を排除することなく，騒乱の鎮
圧に機動隊を動員することもなかった．加えて，
0 時 27 分の警察官の対応では，路上喫煙禁止
区域であるにもかかわらず，「混雑してて危な
いから」という文言で諭すにとどめ，制止しな
かった．非日常空間であるがゆえに，日常空間
の規則である路上喫煙禁止という制約が無力化
されているのである．警察もまた，年越し規制
の実施者という役を演じながら，非日常空間に
調和していたのだ．
Ⅴ．おわりに
渋谷駅周辺で「初」となる試みが多く含まれ，
賛否両論が巻き起こった年越し規制であるが，
１０９付近の歩行者滞留以外には，目立った混
乱は確認されなかった．警察，マスコミ，鉄道
関係者が積極的に広報したことで，年越し規制
が渋谷駅利用者や歩行者に周知されていたこと
が要因と考えられる．加えて，政治的意図をもっ
た結集体による騒乱を警戒していたとみられる
機動隊員の配置が確認されたが，結集体の存在
が確認されなかったことで，全体的に警察の対
応も柔和であったと考えられる．結果的に，ハ
チ公前広場を中心として前年までに発生してい
た騒乱の防止に成功し，整理区域外への群集転
移もなかったことから，年越し規制の意義が認
められた．
一方で，整理区域内の１０９付近とセンター
街では例外的に騒乱が発生し，警察が制止でき
ない事態が確認された．しかし，渋谷のドラマ
トゥルギーを背景として発生した騒乱であり，
負傷者を出さない配慮や一定の秩序が認められ
た．そのため，警察が強行的に騒乱を鎮圧する
ことはなく，年越し規制は調和のとれた有意義
な施策になったのである．
但し，今後の課題も残されている．まず，本
稿で依拠した参与観察は 1 名で実施しており，
整理区域内外の全体を同時に確認できておら
ず，群集および警察官の意識についても調査で
きていない．今後は複数名の観察者による定点
観察に加え，インタビューも取り入れながら意
識調査を含めることが望ましい．また，渋谷駅
周辺は大規模な土地区画整理事業が実施されて
おり，今後 20 年以内に渋谷駅および駅周辺の
商業施設が大幅に改築される予定である．それ
に応じて，1970 年代以降のドラマトゥルギー
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が徐々に変容する可能性を念頭に置き，街の変
化にあわせた論考が必要になるだろう．
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I．はじめに
日本社会の安全・安心の確保を図るためには，
その社会が直面するリスクを想定しその回避・
軽減に努め，そのリスクが現実の危機に転化し
た場合には，迅速な対処による被害の最小化が
求められる．この場合 , リスクとは , いつ , どこ
で , どの程度の危機が生じるか , 危機の発生の
可能性とその確率をいい , 危機とは , リスクの
顕在化あるいは出現と定義される 1）．また，リ
スクや危機への対応がリスク管理であり，危機
管理である．
本稿では，社会の安全・安心を脅かすリスク
（国の安全保障，各種犯罪，交通事故等の事故，
火災，各種自然災害）を念頭に，そのリスク管
理と危機管理（以下「リスク・危機管理」と総
称する）について考察していくが，これらのリ
スク・危機管理は，生命，身体，財産の保全と
社会の安全・安心を脅かす事態に対処する企業の経営活動上の
リスク・危機管理に関する論考
遠 藤　保 雄
Yasuo Endo: Private Enterprise’s Risk and Crisis Management in its management activity contributing 
to Social Safety and Security. Bulletin of Sendai University, 46 (1) : 15-28, September, 2014.
 
Abstract: Securing the social safety and security is one of the most important contemporary tasks 
to our society. Major factors of risks and crises, which threaten the social safety and security, 
range from threats to national security to crime, various accidents, fire and natural disasters. 
Addressing these risks and crises are in principle, tasked out to various government agencies such 
as the Self-Defense Forces, the police force and the firefighting organization. The role of the 
private enterprise is also indispensable in securing social safety and security, because a stable 
supply of goods and services to our economy by the private enterprise is a key element to attain 
the social safety and security in the modern society. Such the private business’ role is expected as 
the corporate social responsibility.
In light of such the social responsibility, the private corporation is required not only to execute the 
risk management and the crisis management, but also to deploy the business continuity 
management in line with the business continuity plan, even if the private enterprise would 
encounter any difficulties.
The analysis is to focus on a development process of the risk and crisis management by the 
private enterprise and the business continuity management  
Key words: A stable supply of goods and services, The corporate social responsibility, Business 
continuity plan
Key words: A stable supply of goods and services, The corporate social responsibility, Business continuity plan
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それを通じた公共秩序の維持・回復が求められ
ることから，一義的には，公的機関（自衛隊，
警察，消防，海上保安庁）により担われている．
但し，これらのリスク及び危機は，企業の経営
活動にも影響を及ぼし得ることから，企業の経
営活動上のリスク・危機管理も極めて重要にな
る．従って，企業によるリスク・危機管理に着
目し , 企業経営手法の一つとしてのリスク・危
機管理について，そのアプローチの手法や関連
措置の拡充整備がどのように行われてきたか，
社会の安全・安心の確保という点からみてど
のように評価されているのか等について考察す
る．また，リスク・危機管理の一つとして東日
本大震災以降 , 企業社会で広くその必要性が認
識されるようになってきている企業の経営活動
の維持ないし早期回復・復旧を狙いとした事業
継続計画（BCP：Business Continuity Plan) に
着目し，その考案の経緯，我が国への導入の背
景，その内容に関し考察する．
II．		企業の経営活動上のリスク管理・危機
管理の狙いと性格
企業の経営活動に期待されているものは，合
理的な価格で，安全・安心な製品・サービス
を安定的な形で提供することを通じ，社会生
活を豊かにするという社会的な責任（CSR：
Corporate Social Responsibility 企業の社会的
責任）である．特に，電力，ガス，上下水道，
交通等を担う公益的な企業による製品やサービ
スの供給，更には，金融機関による金融サービ
スの提供などは，社会生活・経済活動を支える
上での動脈を構成するものであるだけに，その
供給責任は極めて重い．　　
また，一般的な営利を追求する企業であって
も，市場シェアの高い製品や国民生活に不可欠
な生活必需品（食料品，衛生関連商品，医薬品
など）を生産し供給する企業の場合 , これら商
品・サービスの安定的な供給をはかることは極
めて重要である．加えて，これらの製品の製造
企業等との間での流通・販売・輸送等のサービ
スを受託している企業にとっても，そのサービ
スの継続した提供は不可欠で企業の社会的責任
が求められている．
一方，企業の経営活動の目的は，私的利益の
追求であることはいうまでもない．そのために
は，①今年の利益は○億円，利益率は○○％と
いった利潤の追求，②販売額や市場シェアの拡大
を通じた企業の経営活動の量的な拡大，③他社よ
り優れた製品の開発や高い技術力をベースとす
る付加価値ある製品の市場への提供など企業の
経営活動の質的な発展が常に求められている．
このような企業の経営活動を展開する企業は，
事件，事故，火災，自然災害，更には，国家的
レベルでの安全保障が脅かされる事態など，社
会の安全・安心を脅かす多くのリスクに常に直
面している．企業にとり，このようなリスクへ
の対処（リスク管理）とそのリスクが顕在化し
危機に直面した際の危機管理は，社会の安全・
安心の確保を図る上で極めて重要となってきて
いる．また，企業は，以上のリスク以外でも社
会経済基盤を揺るがすリスクや日常の商取引行
為等に関連した企業経営の個別具体的な企業の
経営活動上のリスクにもさらされている点に留
意が必要である．
何らかの形で企業の経営活動を取り巻くリス
クが現実のものとなり危機が招来し，これらの
危機にきちんと対応しえず，企業における製品
等の生産やサービスの提供などを行う工場・設
備等に甚大な被害が出た場合に，第一に，必要
な製品やサービスの供給がストップすれば，そ
の供給を約束していた取引相手方との間で安定
的供給の停止は約束不履行というコンプライア
ンス上の問題ともなりかねない．加えて，地域
社会や国民経済社会への影響を考慮すると企業
としての社会的な責任が果しえなくなる事態に
発展する．第二に，企業は生産・サービスの提
供の困難性・中断によりこれまで販売努力など
で獲得してきた市場を失うことにもなりかね
ず，この結果，企業としての利益が激減し，コ
ストが収益を上回り損失が拡大して，その企業
自体，倒産の危機に直面する危険性を有するこ
ととなる．そして，企業の倒産等という事態は，
単に企業の経営活動上の問題にとどまらず，企
業の社員の雇用の場が失われることを意味す
る．このように企業の倒産等は，地域の企業立
遠藤 保雄
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地の再編にもつながり，これら問題を抱える地
域経済の縮小再生産という形での影響を与える
事態を生みかねない．これは地域社会の安全・
安心の確保に影響を与えるという点で，企業の
社会的責任はここにも存在しているといえる．
従って，企業にとっては，健全な企業の経営
活動を継続拡大していくための企業経営上のリ
スク・危機管理は極めて重要で，これが広義の
意味での社会の安全・安心の確保のための企業
の経営活動上のリスク・危機管理につながって
いくといえよう．
III．	企業の経営活動上のリスク・危機管理
への取り組み
１） これまでの企業の経営活動上のリスク・危
機管理に当たって得られた教訓
（１） より体系的なリスク・危機管理に関す
る計画への取り組み
これまで自然災害への遭遇，社会を揺るが
す事件や事故への遭遇などを通じ，企業の経
営活動上多くのリスクを抱え，それが現実化
し危機管理を行うこととなったケースは多
い．このような事態に対し，まず，企業が取
り組んできたことは，各個別事案ごとのリス
ク・危機管理対応，いわば，偶発的な出来事
(Contingency) に対するリスク・危機管理対
応であったといえよう．更に，このような取
り組みをベースに，多様なリスクの度重なる
顕在化，すなわち，企業が経営活動上の多様
な危機に遭遇することにより，大企業を中心
に，より体系化しかつ継続したリスク・危機
管理の導入へ発展してきたといえる．
（２） 事業継続計画（BCP ) とそれをベースとし
た事業継続マネジメント（BCM Business 
Continuity Management）の導入
大企業・中小企業を問わず，リスク・危機
管理計画への取り組みへの大きな転機となっ
たのが，東日本大震災の経験である．それは
異常な危機に直面した時に，その企業の事業
の休止等に追い込まれないよう，あらかじめ
想定外のリスクも視野に入れつつ，事業の復
旧・再開，すなわち，事業の継続を図る計画
の策定，すなわち，事業継続計画（BCP）と
それをベースとした事業継続マネジメント
（BCM）の導入の必要性を多くの企業が認識
することとなったことである．
２） ここでは，まず，Ⅳにおいて社会の安全・
安心の確保と企業の役割に留意しつつ，リ
スク・危機管理に必要なアプローチがどの
ように体系化され，関連措置がどのよう
に整備拡充されてきたかを考察する．次い
で，Ⅴで東日本大震災を契機として我が国
で導入の動きが加速されている，企業の経
営活動の継続確保を狙いとする事業継続計
画 (BCP) について内外での検討の経緯，そ
の狙い，通常のリスク・危機管理との違い
などをみていくこととする．
IV．	企業のリスク・危機管理に必要なア
プロ－チの体系化と関連措置の整備
１． リスク評価，リスク管理，リスクコミュニ
ケーションの必要性
企業の経営活動上のリスク・危機管理に当た
り，求められるのは，①想定されるリスク評
価，②それに基づくリスク管理，③リスク回避
や軽減，危機への対応を念頭に置いたリスクコ
ミュニケーションという３つの手法の導入であ
る．この注目すべき先例は 1998 年の TRQ0001
及びその改良版として 2001 年に制定された
JISQ2001 規格によるリスクマネジメント手法
である 2）．
また，2006 年には狂牛病の処理に当たり問題
となった食品の安全・安心の確保の反省を踏ま
え制定された「食品安全基本法」でこの 3 段階
のアプローチが国の政策体系に組み込まれる形
で提示された．それは食品の安全性の確保のた
め，人の健康に悪影響を与えかねないリスクに
ついて，①リスク評価，②それに基づくリスク
管理，③リスクコミュニケーションという３つ
の手法による対処を明確にしたことである．企
業のリスク・危機管理の対応に当たって，これ
は極めて重要なアプローチを示唆している 3）．
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２． 継ぎ目のない事前対応から救急対策，復旧・
復興対策の展開
リスク管理から危機管理への移行は，事件等
の発生により瞬時に訪れる．従って，リスク管
理のステージでの対応から危機管理へ移行に当
たっては，切れ目なく漏れが生じることの無い
よう効果的な対応が求められる．そのためには，
リスクの存在の段階からその発現（すなわち危
機の発生）という段階への転化というプロセス
に即し①事前のリスクの予防・軽減・回避対策，
②危機発生時の緊急対策，③危機的段階からの
復旧・復興対応，という３段階のアプローチを
考慮に入れた対応が求められる 4）．
３． リスク評価・リスク管理・リスクコミュニ
ケーション・危機管理の展開に必要な具体
的なアプローチ
企業の経営活動上，より具体的なリスク評価
とリスク管理，更には，危機管理の方策等の検
討のため，次のような具体的なアプローチが必
要とされている．それには，①リスクの洗い出
しとリスクの評価，②リスク・危機管理を行う
に際してのリスク処理手段の選択の検討・具体
化，③リスク・危機管理に当たってのリスクの
格付けと優先度の考慮，④以上を踏まえたリス
ク・危機管理への取り組み，具体的には，リス
ク・危機管理に関する基本方針を踏まえたリス
ク・危機管理の計画の策定とその企業経営計画
への位置づけ，⑥企業の経営活動の一環として，
企業のリスク・危機管理の体制の整備とリスク・
危機管理の実効ある実施が含まれる 5），6）．
４． 企業の経営活動上のリスク管理・危機管理
に必要なアプローチの考察
１）企業経営活動上のリスクの洗い出し
リスクの洗い出しとは，リスクとそれに影響
を与える要因（リスクファクター）を調査し洗
い出して確認することを指す．
企業の経営活動に伴う社会の安全・安心を脅
かす事態における企業の経営活動に関連したリ
スク及び危機（以下，「リスク・危機」と併記
する）は，きわめて多様だ．ここで考察の対象
とするのは，社会の安全・安心が脅かされる事
態のもとでの企業の経営活動上の製品・サービ
スの提供等にかかるリスク・危機である．ここ
では，国家社会の安全保障を揺るがすようなリ
スク（戦争・内乱・テロ・クーデターなど）及
び犯罪，各種の事故，火災，各種自然災害とい
うリスク・ファクターを念頭に置いている．但
し，企業の経営活動上，より具体的にいかなる
リスクが顕在化しその企業の製品・サービスの
提供等にどのような影響を及ぼすか，そして，
企業の経営活動上の製品・サービスの提供等が
困難になった場合に，社会生活不安につながり
社会の安全・安心の確保上，いかなる問題が実
質的に生じるか，を洗い出すことが求められる．
２）リスク評価
（１）リスクの評価とは，上記のリスク要因
の洗い出しを踏まえ，リスクの態様と発生頻度・
その企業の経営活動への影響の程度を予測し，
その上でリスクの企業の経営活動への総合的な
評価を行うことである．そして，それを踏まえ
企業の経営活動への被害の想定を行うことであ
る．これは，リスクの回避・軽減の対策 ( リス
ク管理 ) を検討していくベースとなる．
その際，リスクの発生の頻度と企業経営への
影響の程度との相関を考慮に入れて，それを反
映させた企業ごとのリスク・マップを作成して
おくことは，リスク・危機管理を実施していく
上で役立つと考えられる 7），8）．
（２）いわゆる想定外のリスクについての評価
これまで自然災害への遭遇，社会を揺るがす
事件や事故への遭遇などを通じ，企業の経営活
動上多くのリスクを抱えそれが現実化し危機管
理を行うこととなったケースは多い．特に，東
日本大震災は東日本に立地する企業のみならず
全国の企業に，リスク・危機管理を巡り多くの
教訓を齎した．この経験が示唆するものは，リ
スク・危機については想定外という考え方を排
除してあらゆる事態（リスク・危機）を想定し
て，その対応を多角的に考えておかなければな
らないということである．
３）リスク・危機への対応手段の選択・具体化
（１） 基本的に必要とされるリスク・危機へ
の対応手段…リスク・危機管理
基本的に必要とされるリスク・危機管理に当
たり求められるものは非常にシンプルで「リス
クを認識し，対処する」ことであるとされる 9）．
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しかし，企業の経営活動上，「防げたはずなの
に防げなかった」というリスク管理の失敗の報
告は多い．その要因を，植村９）は，リスク管
理を行うインセンティブ ( 誘因 ) がないことに
多く起因するとして，リスクを考えると不安に
なる，リスク管理への企業の経営活動内での評
価の低さ ( リスク管理の非対称性 ) などを挙げ
ている 10）．
いずれにせよ，リスクが顕在化し，現実に危
機に直面した際に，企業の経営活動上大きな損
失を被ることは容易に想定される．従って，「リ
スクを認識し，対処する」ために企業の経営活
動上のリスクの予防・抑止・回避・軽減等の観
点から，多様なリスク・危機管理の手段を事前
に検討し選択肢を考慮することは，極めて重要
であるといえる．その際，企業の経営活動状況
や経営実態に照らし，それぞれの選択肢につい
て費用対効果や企業の対処能力等を考慮して導
入可能性の詰めを行い準備しておくことが求め
られる．
これまで検討されてきたものを挙げれば，次
の通りだ 11）．
①リスクの回避
リスクの回避とは，リスクの起こりそうな状
況を避ける，リスクの高い事業はそもそも行わ
ない，あるいはその事業から撤退する，という
消極的なリスク管理の選択肢である．例えば，
重要な情報を扱うコンピュータについてウィル
ス感染や情報の漏えいを避けるため，社外のイ
ンターネットとは完全に切り離すという対応を
とるとか，複数の事業を行う企業であって，そ
れぞれの事業について，ある程度のリスクが生
じる実態にある場合，その中で衝突事故などが
度々起こっているリスクの高い事業を売却し撤
退するといった，極めて消極的・逃避的対抗手
段の導入である．
②リスクの損失の制御
リスクの損失の制御とはリスクの発現の確率を
下げること，また，リスクが発現した際には，そ
れから生じる損失を最小限に抑えることである．
③リスクの分離
リスクの分離とは，必要な投資を企業として
行う時に分散投資を行うことによりリスクの軽
減を図ること（リスクの単位を細分化し独立さ
せ１独立単位の被害を少なくすること）である．
具体的には，企業において，大きな工場を特定
の地域に一つ作るのではなく，規模の小さな工
場を各地に分散して立地させることによって自
然災害などによる経済的損失の影響を減少させ
ることなどがこれに該当する．
④リスクの統合
リスクの統合とは，類似のリスクをまとめる
ことや不確実な類似のリスクのサンプル数を増
やしていくことによりリスク管理を容易にする
ことである．例えば，コンピュータの管理上，
各部門に分散しているサーバを情報システム部
門に集め専門のコンピュータ技師により管理を
行い不具合の発生予防対策を強化するとか，不
確実な類似のリスクについてサンプル数を増や
すこと ( 運送会社を例にとると，業務車両ごと
に交通事故が何らかの割合で生じるのは避けが
たいが，その事故率が類似の車の保有台数をふ
やすこと ) により，リスクの確率の推計が可能
になり，ある程度の損害額を予測し対策を立て
やすい環境を作ることである．この場合，運送
会社同士が合併し大規模化して，事故率を計算
し事故防止の訓練を強化するとか，予め保険に
加入し事故が生じた際，保険金により被害額を
補てんすることなどがそれに該当する．
⑤リスクの防止
リスクの大きさは「発生確率×影響の大きさ
＝リスク値」で表わされるが，リスクの防止と
は，そのうちの「発生確率 ( 損失が発生する確率 )」
をできるだけ少なくし，できればゼロにしよう
とするよう対策を講じていくことである．
⑥リスクの軽減
このリスクの軽減とは，リスク値を規定する
「影響の大きさ ( リスクが発生した場合の損失 )」
をできるだけ少なくしようとするものである．
具体的な例としては，危機が発生した際の停電，
工場・事務所の損壊とこれに伴う操業・営業の
中断・停止，工場の機械操作や顧客・経営など
に必要不可欠なデータや情報の喪失などが想定
される場合，予備電源，代替施設，データシス
テムのバックアップ，代替オフィスの設置など，
リスクの発生率の軽減 (mitigation) 措置をあら
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かじめ講じ，影響を極力小さくしようとする対
応である．
⑦リスク・ファイナンシング
リスク・ファイナンシングは，リスク発現によ
る損失額の軽減の手立てをあらかじめ講じてお
くことである．これには，①リスクの保有，即ち，
損失補てん準備金の積み立て，自己金融の準備，
子会社等への各種リスクを分散するキャプティ
ブという手法など，あらかじめ被害を想定しそ
れを補てんする手段を所有しておくこと，②リ
スクの転嫁，即ち，保険，ヘッジングという手
法により被害額の保険会社や先物市場等への移
転・転嫁を図ること，がある．
⑧リスク情報の事前の開示
リスク情報の事前の開示とは，リスクの発現
による被害額・損失額が出た後では，融資を行っ
てくれている銀行や取引業者である原料や設備
の納入者などの信用を失う恐れがある．従って，
予め，有価証券報告書へのリスク情報を記載し
企業としての信用の保持の一助とするリスク管
理手段である．
（２） ハード，ソフトの両面をにらんでのリ
スク管理の手段の検討
これまでリスク・危機管理の多様な対応手段
をみてきたが，企業の経営活動上，その検討に
当たっては，企業の経営活動に関する次のよう
なハード・ソフト両面をにらんでのリスク管理
の在り方が求められている．まず，ハード面で
は，①施設管理，②人的・物的管理，③製造工
程管理，④物流管理，⑤商流管理であり，次に，
ソフト面では，①データ・ネットワーク管理，
②サーバ管理とそのセキュリテイ保全，③企業
内外の関係者の安全管理，企業内外の環境保全，
企業の社員等の健康管理，④イメージ管理・広
報やその他の PR 関係でのリスク対応である．
（３） 事前対応，緊急対応，復旧・復興段階
という３段階に亘るリスク・危機管理の
手段の検討
この検討に当たっては，リスク管理の段階か
ら危機発生後の緊急時，その後の復旧・復興を
睨み次のような３段階の手段の検討とその事前
の具体化が求められる．
すなわち，①事前の予防策，②危機が発生し
た際の緊急対応措置，③その後の復旧・復興策
への段階的対応である．その際，①事件事故等
の発生の数分後から１時間程度の間の発生直後
の対応，②発生後 72 時間をめどとした応急対
応，③ 4 日目以降，数ヶ月間の復旧対応，④数
カ月から数年をかけての復興対策という時間の
めどを念頭に置き，予め，対応のシミュレーショ
ンと計画の具体化が求められる．
４） 企業の経営活動上のリスク・危機管理…リ
スク・危機対応手段の選択・具体化
リスク・危機管理手段の具体化に当たって
は , 急速に進む企業の経営活動の高度多様化・
グローバル化などを踏まえ , 常に実効性あるも
のとして進化させておくことが求められる．こ
の半世紀の間に進展してきた複雑多様化するグ
ローバル経済においては，一企業だけでなく国
内外の川上・川下の取引先企業を含めたカネ・
モノ・サービスの世界市場での多国間・他企業
間の産業組織のネットワークであるサプライ
チェーンが形成された．そこに確認できるのは，
「本社を頂点とする垂直統合型の企業体」とい
う単独での中央集権型の企業経営活動から，「国
内外の企業とネットワークを組み企業経営活動
を展開する新しい企業の組織構造」をベースと
したネットワーク型企業経営活動への転化とい
う実態である 12）．
このような企業の経営活動の下においては，
特に注目しておくべきことは , 効率性を最大限
に高めるため，情報や流通面のサービス機能を
活用し，製造業一つをとってみた場合，在庫を
極力減らした環境で需要に対し供給が対応して
いくというジャスト・インタイム方式が導入さ
れた 13）．但し，これは，一度，供給ネットワー
クの中で何らかの部品の供給が切断されると，
たちまち，サプライチェーンの断絶・混乱が生
じるという ｢相互依存のリスク｣ を抱えること
となった．
これまでの企業の経営活動のリスク・危機管
理は，企業単体での対応を行う，いわば，ポ
イント・ソリューションというものである 14）．
この従来型のリスク管理は，企業組織の中の部
門ごと・業務ごとの問題を点検した上で問題が
あればその分野を解決していくものであり , 今
遠藤 保雄
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日の企業の経営活動のグローバル化 , 垂直・水
平両タイプの企業間連携が進んだ中でのネット
ワーク型組織の持つリスクに対応し切れていな
いとの指摘がされている．このため , 以上のよ
うな弱さを補完することが求められ , ①潜在的
に弱く攻撃を受けやすい部分（場所的集中 , 想
定脅威と被害エリアの限定 , インフラ相互の依
存関係）の強化，②ネットワーク型企業での効
果的なリスク管理等の導入が求められている．
更に , これから求められているのは，サプライ
チェーンで結ばれたビジネス界全体の包括的な
リスク・危機管理である．それは , 一見，局所
的と見える一企業の一部門での業務継続の困難
性という危機が発生した場合，その企業が鎖の
輪の一つとなっているサプライチェーンが切断
され，そこから業界全体の機能マヒに波及し，
一国の経済や多国間経済への経済活動の停滞に
波及していく可能性があるからである．従って，
サプライチェーンで結ばれたビジネス界全体の
包括的なリスク・危機管理という新しい管理方
式では，自社の組織的な復元力には，自らの相
互依存関係を理解する能力と，その中で生じる
業務の中断を予測して事前に計画を立てる能力
を養い対処していく対応方式が求められること
となった．このサプライチェーンで結ばれたビ
ジネス界全体の包括的なリスク・危機管理に必
要とされるのは，ネットワーク型に組織化して
いる企業関係を対象にしたエンタープライズ・
リジリエンス（ER）というものである．これは，
「ネットワーク化に伴う回避不可能なリスクか
らネットワーク全体を守るために，総合的な防
御の最前線及び攻撃的戦略を巧妙につくり上げ
て，会社の敏捷性と柔軟性を向上させるもの」
であり，“不測の事態に耐え抜き，新たなリス
ク環境に適応する能力”,“リスクに対する耐
性と回復力を確立すること”である 15）．
具体的な企業の経営活動に照らしていえば，物
流，在庫管理，流通チャネル，顧客やサプライ
ヤーとの関係に至る全てを包含した計画の下，
一連の防衛手段を構築して対処していく手法で
ある．そのため，ネットワークの下に置かれた
企業の利益変動要因を分析し，次に，企業の復
元力の現状分析と問題点を抽出して，復元力の
戦略を策定して対処するものである．
５） 企業の経営活動上のリスク・危機管理…リ
スク・危機対応手段の統合化
近年，企業の経営活動上のリスク・危機管理
上，注目されているのは，その統合的手法によ
る管理である．これは ERM( 統合リスク管理，
Enterprise Risk Management) といわれるもの
である．企業の経営活動上，様々なリスク・ファ
クターを抱える不安定な環境下で事業を行う企
業は，社会の安全・安心を脅かす事態の下では，
市場リスク，信用リスク，オペレーショナル・
リスクなどに直面する．この場合，そのリスク・
ポートフォリオの管理は，通常，伝統的には，
企業のそれぞれの分野に責任を持つ専門の部署
に分かれて管理が行われてきた．しかし，「リス
クは本質的に動態的かつ不安定であり，相互依
存性が強い．このため別々に構成要素に分け，
別個に管理することなどできない．…より統合
的な手法を必要とする」．「その方が効果的にこ
れらのリスクを管理しうる」．従って，ERMは「企
業価値を最大化させるために」各種リスク，リ
スク移転などを管理する「包括的かつ統合的枠
組み」として導入が必須になってきている 16）．
６） 企業の経営活動上のリスクの格付けとリス
クへの対処上の優先度の考慮
（１）優先度の考慮
リスク・危機管理を行うに際して，その企業
にとって，その企業の経営活動の実態に照らし，
各種のリスクの中で，どのリスクを重大なもの
とみなし，それに次ぐリスクはどれか等の企業
独自のリスクの重大性の程度を考慮しての格付
けを行うことが必要となる．その上で，これら
格付けされたリスクのうちどのリスクを重視し
て対処していくか , また ,ER, すなわち , リスク
に対する耐性と回復力をどの程度重視していく
かに関して，優先度をあらかじめ考慮して対処
することが求められる．
その格付け上，考慮すべき要因としては，次
のものが例示されよう．すなわち，①危機に直
面した場合にあっても，社員とその家族の安全
の確保，企業資産の保全，被災した場合，被害
の最小化と二次被災の防止，②危機に遭遇した
際の社会的に必要とされる商品やサービスの提
社会の安全・安心と企業のリスク・危機管理
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供などの企業の社会的な責任，③株主・取引先
への影響への考慮，地域経済との協調，被災者
等を念頭に置いた人道的観点からの危機への対
処など企業の社会的信用の確保，④その上での
企業の経営活動の早期回復とその維持継続への
努力，そのための資源・資金などの準備など企
業の経営活動の基盤の健全性の確保 , これに関
連しての費用対効果の考慮等である．
（２） リスク・危機管理のためのブレーン・
ストーミングと机上演習
このリスクの格付けと対処上の優先度を考え
ていくに当たり，定期的にリスク・危機管理の
オペレ―ションの実施手続きを検証する一種の
ブレーン・ストーミングが求められる．更に，
危機が発生した際に，限られた情報の下で危機
の種類と程度などを判断し，その条件下で何を
優先して対処していくかなどの意思決定を迅速
に行う訓練を行うことも必要となる．加えて，
その前提となる組織的な条件などを事前にシュ
ミレーションして，対応上内在する弱さを検証
し，これをどう改善していくかなどの措置を用
意しておく机上演習も必要である．その上でこ
れまで気づかなかった対処シナリオなどを新た
に考案していくことが求められる 17）．
７） 企業の経営活動上のリスク・危機管理…費
用対効果の判断と経営計画への組み入れ
（１）リスク・危機管理の費用対効果の考慮
企業の経営活動上のリスク・危機管理には，
当然に，コストがかかる．従って，想定される
被害額・損失額とこのような被害を回避・抑制
するコストとを比較した，いわゆる「費用対効
果」を考慮したシナリオが求められる．そして，
これには経営トップの判断が必要となる 18）．
（２） リスク・危機管理に関する計画の経営
計画への組み入れと実施体制の整備
トップの判断を踏まえ，次に必要となるの
は，その企業としてリスク・危機管理の基本
理念・基本方針を樹立し，それをベースとし
てリスク・危機管理計画の策定を行い，それ
の企業経営計画への位置づけを図ることであ
る．そして，企業横断的なリスク処理計画を
樹立し（Planning），リスク処理の組織を整備
し（Organizing），リスク処理の指導体制を
作り（Leading），全社的なリスク処理の統制
（Controlling）というシステムの整備が求めら
れる 19）．
（３）リスク・危機管理に関する計画の実施
①事前準備において必要なのは，リスク・危
機管理マニュアルを作成しておくこと，②社内
でのリスク・危機管理の組織をつくり，事前の
リスク管理の際や危機発生後の危機管理の際，
機能する体制を整備しておくこと，③リスク・
危機管理には企業経営のトップの責任ある関与
が不可欠なこと，④危機の発生に際しては，通
常時の業務で多く取られるボトム・アップの意
思決定プロセスに代えて，トップの責任者によ
るトップダウンの意思決定と迅速な対応が必要
なこと，が重要とされる 20），21）．
（４） リスク・危機管理計画の PDCA サイク
ルを通じた継続的な改善
リスク・危機は忘れたころにやってくること
が多い．従って，常に，あらかじめ，想定外の
ものをも視野に入れてリスク・危機について想
定し整理し，このような事態への対応を検討し
準備しておくこと，その対応の検討にあたって
は，Ⅳの 2 で考察したように，①事前の予防
策，②危機が発生した際の緊急対応措置，③そ
の後の復旧・復興策，といった３段階を念頭に
おく必要がある．これに関連し重視しなければ
ならないのは，常日頃の教育や訓練が必要であ
り，リスク・危機管理に当たっての Plan（計画）
⇒ Do（実行）⇒ Check（評価）⇒ Act（改善）
の 4 段階，即ち，PDCA サイクルを繰り返すこ
とによってリスク・危機管理の在り方を継続的
に改善することが求められることである 22）． 
８）企業の経営対策の一つとしてリスク・危機
管理へのアプローチと各種措置について考察し
てきたが，これらリスク・危機管理が , 社会の
安全・安心を脅かす事態に直面した場合に，よ
り効果的に運用が図られるような対応方法の工
夫開発が求められている．
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V．	企業の経営活動上，導入が進む事業継
続計画（BCP）と事業継続マネジメン
ト（BCM）
1． 事業継続計画（BCP）及び事業継続マネジ
メント（BCM）とは？
東日本大震災を境にして，企業の経営活動の
リスク・危機管理の一環で事業継続計画（BCP）
の策定と，これを踏まえた事業継続マネジメン
ト（BCM）が重視され，大企業はもちろんの
こと，これまでリスク・危機管理に必ずしも関
心を有していなかった中小企業についても，そ
の必要性・有用性を認識し，計画策定に取り組
んできている 23）．これは，大規模自然災害な
どのような社会の安全・安心を脅かすリスクに
どう対処すべきかに関し，企業が強い関心を有
し事業の継続を主眼としたリスク・危機管理に
取り組み始めたことを意味している．では，事
業継続計画（BCP）及び事業継続マネジメント
（BCM）とは何か．これまで考察してきたリス
ク・危機管理との違いは何か．
１）事業継続計画（BCP）とは，
事業継続計画（BCP）の策定とそれによるマ
ネジメント（BCM）は，リスク・危機管理と
類似する点が極めて多い．ただし，事業継続計
画（BCP）の狙いは，いかなる厳しい事態に遭
遇したとしても，事業をいかに継続させるかに
焦点を合わせていることだ．この一点に照準を
合わせ，リスク評価に相当するビジネスインパ
クト分析を行い事業継続に当たっての重要な個
所・事象とその弱点（ボトルネック）を特定し
それを克服する対策を検討・準備すること，そ
して，危機的な事態に直面した場合には，どの
事業を優先して回復・継続させるかの優先順位
を瞬時に決定し，目標復旧時間を設定して利用
可能な人員・資源の特定とその優先配分により，
事業再開にこぎつけることである．その場合，
被災施設の復旧のタイプと代替施設により事業
継続するタイプが大きな選択肢となる．従って，
事業継続計画（BCP） とは，危機発生の際の企
業の経営活動の復旧力と危機対応力を構築する
ための枠組みを含む計画である点が大きな特徴
である．従って，事業継続に特化している点を
除くと，従来から取り組まれて拡充発展を遂げ
てきたリスク・危機管理手法を多く取り入れて
いるといってよい 24），25）．
図　BCPの実践の場合と実践なしの場合との
事業復旧予想線の比較
事業継続への対応を上記イメージ図でみてい
こう 26）．このイメージ図は，縦軸が工場の操業
度，横軸が時の流れ ( 時間 ) を示している．仮
に災害等が発生した場合，操業度はその影響で
ゼロになるが，災害発生後のその操業度の回復
の程度は，時間の経過を追ってみると，そのま
ま何ら手を打つことがない場合は現状の復旧予
想線を辿り，事業継続計画（BCP）に沿い緊急
対応等の事業回復措置を実践した場合には，事
業継続計画（BCP）実践後の復旧曲線を辿りよ
り速く操業度が回復することを示している．事
業継続計画（BCP）とはこれを意図しているこ
とを示している．
２）事業継続マネジメント（BCM）とは
事業継続マネジメント（BCM） とは，「経営
レベルの戦略活動に位置づけ」られる「事業継
続計画（BCP）策定や維持・更新，事業継続を
実現するための予算・資源の確保，事前対策の
実施，取り組みを浸透させるための教育・訓練
の実施，点検，継続的な改善などを行う平常時
からのマネジメント活動」である 27）．
２． 事業継続計画（BCP）及び事業継続マネジ
メント（BCM）が必要とされるに至った背
景
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欧米では，テロと人為的リスクを念頭に事業
継続計画（BCP）が広く普及している．これは
2001 年 9 月の 9.11 テロの影響が大きいとされ
ている．この事業継続計画（BCP）というアプ
ローチや手法については，2003 年に英国規格協
会（British Standards Institute）が事業継続マ
ネジメントのガイドブックともいうべきPAS56 
guide to business continuity management を
策定した．これは，事業継続マネジメントに
関する行動規範と仕様書（Specification）であ
る．更に，ISO（国際標準化機構 International 
Organization for Standardization）は，2012 年
に事業継続マネジメントシステムについての国
際基準として ISO 22301 を定め，この基準に即
したものを認証するシステムを整備し，国際的
なレベルでの策定を推進してきている 28），29）．
これに対し，日本では事業継続計画（BCP）
の普及率（策定済み）も東日本大震災以前（2007
年）には大企業で 19％，中堅企業で 12％と低
く普及してこなかった．それには自然災害のリ
スクはそれぞれ災害の態様が異なり，事前に策
定した事業継続計画（BCP）が，実際に起きた
災害への対処に当たっては，必ずしも，役に立
つものではなかったという企業関係者の経験的
な判断が多く影響していた．このため，災害や
事故に遭遇した際にも重点業務を中断させない
という経営戦略が必ずしも育たたず，しかも中
小企業への普及は極めて限定された．このよう
な企業風土に転機を齎したのは，大規模かつ広
範囲に亘り企業の経営活動が中断される事態を
招いた東日本大震災の経験である．現に，2012
年の普及率（策定済み）は大企業が 46％，中
堅企業が 21％に増加している 30）．
この震災の経験は多くの教訓を残した．第一
には，事業中断による企業の業況の悪化の深刻
さである．茨城県下の企業の調査によると震災
により半分以上の企業が事業の中断を余儀なく
され，震災後の業況の悪化は，直接的な震災被
害のあった企業で 6 割，直接被害の無い企業で
も 5 割に上った 31）．第二には事業中断が被災地
の企業の経営活動に影響を与えたのみならず，
例えば自動車関連部品を例にとるとその部品
等の東北依存率がタイヤ・ゴム製品等で 16％，
産業用電気機器が 7％と高く，日本の戦略基幹
産業の製造に打撃となった．これだけでなく特
定の電子部品については，国際的なサプライ
チェーンの中での供給比率が極めて高かったこ
ともあり，国際的なものづくりにも大きな影響
を生むこととなった 32）．
これらの経験は，被災した多くの企業が①被
害を受けても重要業務が中断しないこと，②中
断しても可能な限り短い期間で事業を再開する
ことが取引業者等から求められることとなっ
た．更に，被災企業は自社の経営判断としても
①重要業務の中断に伴う顧客の他社への流出，
②マーケットシェアの低下，③企業評価の低下
から事業継続計画をベースとするリスク・危機
管理が企業を守る経営レベルの戦略的な課題と
なったことを示している．
以上に照らしても，危機に遭遇した際の事業
継続への取り組みは，①企業自身のメリット，
②サプライチェーンを介しての取引による連鎖
的な影響が少なくなる効果，③災害・事故の間
接的な被害が減少すること，④重要な事業の継
続や早期再開は社会的意義も大きいなどのメ
リットがあることが注目されてきている．
３． 事業継続計画（BCP）及び事業継続マネジ
メント（BCM）の構成要素
経済産業省の研究会の出した事業継続ガイド
ライン , 内閣府の継続事業のガイドライン第一
版，第二版及び平成２５年８月の改訂版を踏ま
えつつ，現在，民間企業に策定が推奨されてい
る事業継続計画（BCP）及び事業継続マネジメ
ント（BCM）の構成要素について概観しよう．
計画書策定に際し織り込むべき項目として例
示されたものは別表の通りの 20 項目である 33）．
また , 事業継続に必要なマニュアル類の整備（事
前対策マニュアル類 , 緊急時対策マニュアル ,
継続・復旧対策マニュアル類）も極めて重要と
なる．
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　事業継続計画（BCP）及び事業継続マネジメ
ント（BCM）の核心的な狙いは次の通りであ
る 34）．
第一は，企業の経営方針や事業戦略に照らし
合わせて，事業継続に対する考え方を示す基本
方針の策定である．それに合わせ，事業継続計
画（BCP）の作成のための全社的な取組体制の
整備及び事業継続マネジメント（BCM）実施
体制の構築である．
第二は，危機的な発生事象による企業の事業
影響度分析（ビジネスインパクト分析）を行う
ことである．これには，まず，①利益・売り上げ・
マーケットシェアへの影響，資金繰りへの影響，
顧客への影響，従業員の雇用への影響など事業
中断による影響度の評価，②優先的に継続・復
旧すべき重要業務の決定と目標復旧時間・目標
復旧レベルの検討，③事業継続に必要な重要な
要素（サプライチェーンの機能状況，マンパ
ワ ・ー技術，倉庫や物流網，原料調達，生産設備・
金型・建屋などの状況）とこれに関連したボト
ルネックの抽出を行うことが求められる．次に，
発生事象に関連したリスクの分析・評価であり，
これは，①発生事象の洗い出し，②それから得
られたリスクのマッピング，③計画の対象とす
る発生事象によるリスクの詳細分析とこれによ
る企業の経営資源や調達先，インフラ，ライフ
ライン，顧客等にもたらす被害等を想定する．
第三は，事業継続戦略・対策を検討し決定す
ることである．そのためには，先ず，基本的考
え方を固めることが求められ，想定被害からど
のように防御・軽減・復旧するかという「現地
復旧戦略」や，現在の工場等では事業再開が困
難となった場合の「拠点の代替戦略」の策定が
必要である．次に，事業継続戦略・対策の検討
と方針決定が求められる．これには，①重要製
品・サービスの供給継続・早期復旧，②企業・
組織の中枢機能の確保，③情報及び情報システ
ムの維持，④資金確保，⑤法規制への対応，⑥
行政やインフラ事業者の取り組みとの整合性の
確保が必要である．更に，事業継続の大前提と
して，地域との共生と貢献が不可欠である．そ
のためには，①生命の安全確保と安否確認，②
地域に配慮した事務所・事業所及び設備の災害
被害軽減，③二次災害の防止，④地域との協調・
地域貢献，⑤共助・相互扶助，⑥備蓄，救命機
材，家庭における防災などが求められる．
第四は，以上の検討と方針の決定を踏まえた
事業継続計画（BCP）等の策定である．それには，
①事業継続計画（BCP），②事前対策の実施計画，
③教育・訓練の実施計画，④事業継続計画（BCP）
やそのマネジメント（BCM）の見直し・改善
計画が含まれる．このうち，事業継続計画（BCP）
についてみると，必要なのは重要業務の目標復
旧時間，目標復旧レベルを実現するために実施
する戦略・対策，その選択肢，緊急時の体制と
対応手順を織り込むことである．特に，対応体
制として，経営者をトップとした指揮命令系統
の確立と部署ごとの責任者と要員の配置，役割
分担・責任体制の整備が必要である．また，対
応手順としては，要員の参集と対策本部の立ち
上げ，建物等の被害状況の確認，従業員・顧客
等の安全確保と安否の確認，二次災害防止，事
業継続計画（BCP）の発動と事業継続対応への
移行といったことが求められる．これに関連し，
実際の作業を円滑にするためにもマニュアルや
チェックリストの作成が必要である．
第五は，常日頃における事前対策や教育・訓
練の実施である．
第六は，事業継続計画（BCP）や事業継続
マネジメント（BCM）の見直し・改善であり，
その方針策定と計画の樹立 , 実施と運用 , 教育・
訓練 , 点検及び是正措置 , 経営層による見直し
という一連のステップで常日頃からの継続的な
レビュー改善が必要とされる．
計画書策定に際し織り込むべき項目
①基本方針 , ②想定リスク , ③影響度評価 , ④被害想定 , ⑤
生産継続を念頭に置いた場合の重要な要素 , ⑥組織体制と
指揮命令系統 , ⑦重要拠点の確保 , ⑧対外的な情報発信及
び情報共有 , ⑨バックアップ , ⑩製品・サービス供給 , ⑪
生命の安全確保と安否確認 , ⑫事務所・事業所および設備
の災害被害軽減 , ⑬二次災害防止 , ⑭地域との協調・地域
貢献 , ⑮共助・相互扶助 , ⑯備蓄 , 救命機材 , 家庭における
防災 , ⑰財務手当て , ⑱教育・訓練 , ⑲点検及び是正措置 ,
⑳経営による見直し
社会の安全・安心と企業のリスク・危機管理
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５．政府による事業継続計画（BCP）の策定と
事業継続マネジメント（BCM）のガイドライ
ンの検討とその内容の拡充・多様化
日本政府は，比較的早い段階から事業継続計
画（BCP）の策定のガイドライン作りに取り組
んできた．一つは，経済産業省による取り組み
であり，2005 年に同省の「企業における情報
セキュリティガバナンスのあり方に関する研究
会」が事業継続ガイドラインを作成した．次に，
内閣府でも 2007 年以降，検討が進められてき
た．その成果は内閣府に設けられた「企業等の
事業継続・防災評価検討委員会」が 2007 年３
月に『事業継続ガイドライン　第一版―我が国
企業の減殺と災害対策の向上のために―』とし
て取りまとめられた．この中で自然災害への対
応を念頭に何ら事業継続の事前準備がない場合
の復旧のケースと，事業継続計画（BCP）の実
施による許容限界以上のレベルでの事業再開や
許容期間内での事業再開などの復旧のケースを
比較し，事業継続を追求する計画として事業継
続計画（BCP）の策定が望ましいとの方針を示
した．このガイドラインは 2009 年にその後の
状況変化などを加味して改訂され，更に，2013
年 8 月に，東日本大震災やタイでの大規模な洪
水等の教訓や，事業継続マネジメント（BCM）
の国際標準規格 ISO22313 の発効という社会環
境の変化を踏まえ，これまでのガイドラインを
レビューし，かなり踏み込んだ考え方が示され
た．特に留意すべきは，第一には，これまでの
自然災害対応中心の事業継続計画（BCP）から，
より幅広い発生事象，すなわち大事故，感染症
の蔓延（パンデミック），テロ等の事件，サプ
ライチェーンの途絶など，事業の中断を齎す可
能性のあるあらゆる発生事象をも念頭に置いた
ものとしたことである．第二は，これら事象に
対しコストパフォーマンスをも考慮した代替戦
略の必要性を打ち出したことである．第三に，
東日本大震災やタイの洪水の経験を踏まえ，世
界的なサプライチェーンの形成の進展を踏ま
えた事業継続の戦略や対策（「企業・組織間や
地域内外での連携を促すことで，企業・組織
や産業全体としての事業継続能力の向上」）の
必要性を指摘していることである．第四に，事
業継続をコンプライアンスや企業の社会的責任
（CSR）の要請に応える重要な課題として位置
づけ，経営層の責任や関与の必要性を織り込ん
だことである 35）． 
今後，企業の経営活動上の事業継続計画
（BCP）と事業継続マネジメント（BCM）は，
社会の安全・安心を脅かす事態への対処のみを
念頭に置いたものからより広義のリスクを考慮
した事業継続を対象としたものとすること求め
られる流れとなってきている．この点を踏まえ
た内容の拡充・多様化を検討・研究対象とする
ことが緊要な課題となってきている．
Ⅵ．まとめ
社会の安全・安心の確保を図る際に，日本社
会の経済活動・日常生活に必要な各種商品・サー
ビスの提供を行う企業の健全な経営活動とそれ
をベースとした活力ある産業経済活動の確保は
不可欠である．しかし，時として，自然災害を
始めとする社会の安全・安心を脅かすリスクに
より正常な，企業の経営活動が妨げられる各種
の事態が生じている．これを考慮した場合，こ
れらの事態に対処し企業の経営活動への影響を
最小限に抑えるためのリスク・危機管理は不可
欠となっている．
また，企業の経営活動に関する事業継続計画
（BCP）とそれをベースとする事業継続マネジメ
ント（BCM）について，社会の安全・安心の確
保という視点から普及定着化を図り，その実効
性を確保していくことは企業の健全な経営活動
上緊要な課題である．これに対し，この分野の
学術サイドでの研究教育は，やっと緒に就いた
ばかりといえる．今後，更に，この研究資料を
基礎として社会の安全・安心の確保という視点
から論考の深化を図っていくこととしている．
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